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1. Inleiding 
De noodzaak tot een transitie naar duurzame mobiliteit, ook in het goederenvervoer, 
wordt breed onderschreven. Dat betekent dat logistieke ketens zich, meer dan in het 
verleden, moeten kenmerken door: 
• innovatieve, flexibele, logistieke organisatievormen, die een adequaat antwoord 
geven op de snel veranderende marktwensen (“people”), 
• duurzame, milieuvriendelijke, wijzen van productie, distributie en transport 
(“planet”), 
• bijdragen aan de veranderingen in de relatie tussen vraag en aanbod als prikkel voor 
een competitieve economie, in eerste instantie van Nederland binnen Europa 
(“profit”). 
 
De dynamiek van de markt draagt tot op zekere hoogte zorg voor de “people” en “profit” 
doelstellingen. De crux voor een duurzaam logistiek systeem ligt dan ook in het 
realiseren van de “planet” doelstelling: een duurzame, milieuvriendelijke logistiek. Deze 
“planet” doelstelling kan op verschillende wijzen worden geconcretiseerd. Tegen de 
achtergrond van de toenemende aandacht voor klimaatsverandering ligt het voor de hand 
de aandacht te richten op het energieverbruik van de sector. Het energieverbruik staat niet 
op zich, maar is in sterke mate gekoppeld aan drie cruciale negatieve milieueffecten: 
(lokale en boven-lokale) luchtvervuiling, het broeikaseffect, en de uitputting van niet-
vernieuwbare energiebronnen. De aandacht kan zich met andere woorden richten op de 
energie-efficiëntie van de sector. De crux voor een duurzaam logistiek systeem is om de 
groei in vervoerde tonkilometers – veelal voorwaarde voor de realisatie van de “people” 
doelstelling in de logistiek – los te koppelen van het energieverbruik van de sector (vgl. 
het begrip decoupling; zie bijvoorbeeld Lehtonen 2006).  
 
Het realiseren van een hogere energie-efficiëntie kan, gegeven de marktomstandigheden, 
op verschillende manieren worden bereikt. Maatregelen kunnen variëren van technische 
innovaties (energie-efficiëntie van voertuigmotoren) tot een efficiëntere inzet van 
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voertuigen door retourvrachten. Ook kunnen hele logistieke ketens anders worden 
opgezet, bijvoorbeeld met het doel om grondstoffen lokaal te produceren en gebruiken.  
 
In deze paper wordt de aandacht gericht op de mogelijke bijdrage van horizontale 
samenwerking aan het realiseren van de planet-doelstelling. Allereerst zal worden 
beargumenteerd dat horizontale samenwerking een mogelijk efficiënte strategie is om 
decoupling te bereiken (Sectie 2). Tegelijkertijd wordt geconstateerd dat horizontale 
samenwerking, door uiteenlopende oorzaken, slechts mondjesmaat van de grond komt. 
Tegen deze achtergrond zal worden nagegaan welke rol ‘de’ overheid in een aantal cases 
heeft gespeeld in het stimuleren en/of ondersteunen van horizontale samenwerking 
(Sectie 3-5). Vervolgens zullen de resultaten op een rij worden gezet van een expert-
meeting over de mogelijke rol van de overheid in het bevorderen van samenwerking in de 
logistiek (Sectie 6). De paper sluit af met een conclusie en discussie.  
 
 
2. Horizontale samenwerking en energie-efficiëntie  
De logistieke keten is sinds de zeventiger jaren aanzienlijk veranderd. Dit heeft in vele 
opzichten geleid tot een optimalisatie van de logistieke keten, ook vanuit energie-optiek 
(gegeven de marktomstandigheden en stand van de techniek). De verbeteringen zijn met 
name doorgevoerd op het niveau van het bedrijf en in de verticale logistieke keten. De 
afgelopen jaren is sprake geweest van een trend die via partiële integratie van 
(onderdelen van) bedrijven heeft geleid tot interne logistieke integratie en Supply Chain 
Management binnen bedrijven (TNO INRO 2002). Traditioneel ligt in deze (nieuwe) 
benaderingen de nadruk op verticale samenwerking en integratie (Groothedde 2005). 
Aertsen et al. (1996) onderstrepen dit. Zij stellen vast dat ontwikkelingen gericht op de 
logistieke beheersing voornamelijk hebben plaatsgevonden op bedrijfs- en ketenniveau.  
 
Deze nadruk op het stroomlijnen van logistieke processen binnen de keten heeft tot 
gevolg dat de mogelijkheden voor grootschalige efficiëntieverhoging langs deze weg 
vrijwel zijn uitgeput. Hoewel er nog zeker ruimte is voor verbetering op bedrijfs- en 
ketenniveau, kan worden beargumenteerd dat de logistieke verbeteringen door verticale 
integratie – en daarmee voor een belangrijk deel de verbeteringen in de energie-efficiënte 
- zich in een consolidatiefase bevinden (zie Fig. 1).  
 
De grootschalige mogelijkheden voor optimalisatie van de logistieke keten, en daarmee 
ook voor optimalisatie van de energie-efficiëntie van de keten, zijn daarmee verschoven 
naar het niveau van de horizontale samenwerking in de logistiek. Mason et al. (2007) 
bevestigen dit. Zij stellen vast dat bedrijven zich, naast verticale integratie, meer en meer 
richten op het verder terugbrengen van de logistieke kosten door ook horizontale 
samenwerkingsverbanden aan te gaan.  
 
De EU (EU 2002) definieert horizontale samenwerking als “concerted practices between 
companies operating at the same level(s) in the market” (Cruijssen et al. 2007): 130). Bij 
horizontale samenwerking ligt dus het initiatief van bij ofwel een aantal samenwerkende 
verladers (waarbij een of meerdere vervoerders kunnen worden betrokken), ofwel bij een 
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aantal samenwerkende vervoerders (waarbij een of meerdere verladers worden 
betrokken).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1: Efficiëntiecurve logistiek 
 
Partijen gaan om uiteenlopende redenen horizontale samenwerkingsverbanden aan. 
Becker et al. (2005) onderscheiden in een grootschalig onderzoek onder logistieke 
dienstverleners, een aantal primaire redenen voor het aangaan van horizontale 
samenwerking. Deze zijn: het verhogen van de productiviteit van kernactiviteiten; het 
vergroten van de mogelijkheden tot specialisatie; het openen van mogelijkheden om 
andere contracten af te sluiten; en het bieden van meer service tegen geringe of lage 
kosten.  
 
Dit overzicht van redenen voor horizontale samenwerking onderstreept dat een dergelijke 
samenwerking vooral wordt aangegaan vanuit ‘profit’ overwegingen. De planet-
doelstelling is zelden de drijvende kracht voor samenwerking (Dyer and Singh 1998; 
Becker et al. 2005). Toch kan horizontale samenwerking belangrijke voordelen in termen 
van energie-efficiënte opleveren. Met name het streven naar verhoging van de 
productiviteit kan mede worden gerealiseerd door maatregelen die nadrukkelijk planet 
voordelen bieden, zoals “optimizing vehicle capacity utilization” of “reducing empty 
mileage” (Cruijssen et al. 2007: 130).  
 
Een nadere analyse van een aantal maatregelen gericht op het verhogen van de energie-
efficiënte in de logistiek, laat zien dat horizontale samenwerking het potentieel van deze 
maatregelen verder kan verhogen (Tabel 1).  
 
Het overzicht laat zien dat horizontale samenwerking nog veel mogelijkheden biedt tot 
kostenbesparingen en verhoging van de energie-efficiënte in de logistiek. Horizontale 
samenwerking zou op deze wijze kunnen bijdragen aan een nieuwe innovatieslag in de 
logistiek. Vanuit het perspectief van ‘planet’ zijde van duurzaamheid zou de afvlakkende 
Innovatieniveau/ 
efficiëntievoordelen 
Verticale 
samenwerking 
Horizontale 
samenwerking 
Consolidatiefase Innovatiefase 
Tijd 
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energie-efficiëntie curve weer kunnen worden omgebogen in een sterk stijgende lijn (zie 
Fig. 1). In het beste geval zou deze lijn leiden tot een absolute daling van het 
energiegebruik in de logistieke sector, zonder aantasting van de verwachte groei in 
vervoerde tonkilometers. In de minder gunstig situatie zou de groei in het 
goederenvervoer worden losgekoppeld van de groei in het energiegebruik van de sector 
(decoupling in beperkte zin). 
 
Recent onderzoek laat echter zien dat horizontale samenwerking, ondank het mogelijke 
voordelen in termen van profit én planet, nog maar mondjesmaat van de grond komt. Dit 
hangt mede samen met de barrières die horizontale samenwerking in de weg kunnen 
staan. Becker et al. (2005) noemen de volgende barrières naar aanleiding van een enquête 
onder Vlaamse logistieke dienstverleners en verladers: 
- Hoge ICT kosten. 
- Gevaar om als partner te ‘verdwijnen’ achter de samenwerking. 
- Moeilijk om eerlijke verdeling van de baten tussen de partners te garanderen. 
- Moeilijk om voordeel van de samenwerking in totaal en voor elk van de partners 
te bepalen. 
- Vermindering herkenbaarheid/identiteit van de partners. 
- Problemen om betrouwbare partner te vinden die de samenwerking kan leiden. 
- Problemen om partners te vinden. 
 
Deze spanning tussen potentie en implementatie is de aanleiding geweest om na te gaan 
in hoeverre de overheid een rol zou kunnen spelen in het stimuleren van horizontale 
samenwerking in de logistiek. Hieronder wordt kort verslag gedaan van de rol die 
overheid in drie cases van samenwerking heeft gespeeld. 
 
 
2.  Goederenvervoermanagement Nijmegen 
In 2006 is de gemeente Nijmegen in samenwerking met de gemeente Beuningen en de 
provincie Gelderland op een tweetal bedrijventerreinen in Nijmegen-West en Weurt 
gestart met de proeffase van het project ‘Goederenvervoermanagement Nijmegen-West 
en Weurt’. Doelstelling van het project was het verkennen van de mogelijkheden voor het 
terugdringen van transport door het toepassen van goederenvervoermanagement. Met de 
bedrijven op deze terreinen zijn in individuele gesprekken verschillende mogelijke 
maatregelen op het gebied van transportbesparingen besproken. De voorgestelde 
maatregelen richten zich met name op het besparen van transportkilometers. Dit heeft 
twee belangrijke doelen: lagere kosten door hogere transportefficiency en terugdringen 
van congestie en milieuhinder. Inventarisatie van mogelijk te nemen maatregelen laat 
zien dat door het nemen van een aantal maatregelen het mogelijk is besparingen op 
transport, en daarmee minder uitstoot van schadelijke stoffen en congestie, te realiseren. 
 
In het project zijn verschillende barrières waargenomen door diverse betrokken partijen. 
Een aantal van deze barrières zitten tussen bedrijven. Bij het wegnemen van deze 
barrières lijkt voor de overheid geen rol weggelegd. Samenwerking is slechts een van de 
mogelijk toe te passen maatregelen bij vervoermanagement. Om aan goederenvervoer-
management te doen, is het niet noodzakelijk om samen te werken met andere bedrijven.  
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Tabel 1 Voorbeelden van maatregelen die kunnen leiden tot verhoogde energie-
efficiëntie in de logistiek.  
Maatregel Besparingspotentieel 
transportkilometers 
Mogelijke meerwaarde horizontale 
samenwerking 
Direct levering in plaats van levering 
via een overslagpunt 
10-15% Samenwerking maakt directe levering 
tegen lage kosten mogelijk 
Invoering consolidatie, of overslag-
punt met bulk pendeltransport 
15% ?? 
Het bundelen van transportstromen 10% Samenwerking biedt veel 
mogelijkheden tot bundeling en 
daarmee tot verhoging 
beladingsgraad en besparing 
transportkilometers 
Reduceren beleveringsfrequentie 4-20% Door samenwerking kan 
leveringsfrequentie behouden blijven 
onder gelijktijdige reductie van 
transportkilometers 
Verbetering belading ladingdrager 4-15% Samenwerking kan beladingsgraad 
verhogen 
Optimaliseren toewijzing afnemers 
per (productie)locatie 
5-25% -- 
Geografische clustering van 
zendingen 
5-15% Samenwerking kan voordelen van 
geografische clustering verhogen, 
door verhoging beladingsgraad  
Verbetering managementinformatie 3% -- 
Invoeren ritplanningssysteem 3-10% Nee 
Invoeren routeplanningssysteem 1-3% Nee 
Uitbesteden kleine zendingen 1-5% Horizontale samenwerking maakt een 
gebiedsgewijze uitbesteding van 
kleine zendingen mogelijk en 
daarmee kostenbesparingen 
Centraliseren van de 
transportplanning 
2-15% Nee 
Reduceren van laad en lostijden 1-5% Nee 
Reduceren van aanrijdkilometers 
naar de standplaats 
3-5% -- 
Acquireren retourvrachten in een 
bepaalde regio 
3-10% Afhankelijk van de partijen betrokken 
bij horizontale samenwerking, kunnen 
retourvrachten een integraal 
onderdeel zijn van de samenwerking  
Modal shift binnenvaart 85% op het 
geselecteerde transport 
Gespecialiseerde 
binnenvaartdiensten kunnen worden 
gerealiseerd in geval van voldoende 
brede samenwerking, bijvoorbeeld op 
bedrijventerrein of binnen regio  
Modal shift spoor 80% op het 
geselecteerde transport 
Idem als binnenvaart, maar 
benodigde schaalgrootte is hier 
problematischer 
Modal shift short sea 75% op het 
geselecteerde transport 
Idem als binnenvaart 
Inzetten lichtere en grotere 
voertuigen 
10% Nee 
Inzetten multifunctionele auto’s 5-15% Nee 
Zuinig rijgedrag Geen, wel effect op 
energieverbruik en 
luchtkwaliteit 
Nee 
Monitoren brandstofgebruik Geen, wel effect op 
energieverbruik en 
luchtkwaliteit 
Nee 
Bron: Gebaseerd op Gemeente Nijmegen et al. (2007). 
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De overheid heeft in dit project nadrukkelijk gestuurd op een aanpak op het niveau van 
het hele bedrijventerrein. Een belangrijke barrière is namelijk dat vervoermanagement 
niet wettelijk afdwingbaar is. Door bedrijven die gevestigd zijn op hetzelfde 
bedrijventerrein gezamenlijk te bewegen vrijwillig mee te werken aan het toepassen van 
inzichten uit goederenvervoermanagement kan de overheid bewustzijn bij bedrijven 
creëren. Met medewerking van ondernemersverenigingen, zoals in dit geval gebeurd is, is 
het mogelijk om samen met bedrijven een aantal barrières te overwinnen. Op deze manier 
hebben betrokken overheden geprobeerd de barrière van het ontbreken van de wettelijke 
verplichting van goederenvervoermanagement, te omzeilen.  
 
Een resultaat dat mede door deze aanpak behaald is, is het ontstaat van nieuwe ideeën 
voor samenwerking in hetzelfde gebied, zoals het project ‘ComPakt’ waarin kleine 
pakketen en zendingen gebundeld worden aangeleverd en vervoerd. Een groot deel van 
de bedrijven op de bedrijventerreinen ondersteunt dit initiatief en de verwachting is dat 
medio 2010 een pilot project kan worden gestart. Indien succesvol, dan kan worden 
geconstateerd dat het initiatief van de gemeente om de bedrijven gezamenlijk, op het 
niveau van het bedrijventerreinen, te benaderen, zijn vruchten heeft afgeworpen.  
 
 
3. Distrivaart 
In de jaren 2000 – 2003 werken verschillende partijen samen aan het project ‘Distrivaart’. 
Nederland Distributie Land (NDL) is een van initiatiefnemers van het project waaraan 
verschillende producenten van levensmiddelen (o.a. Bavaria, Grolsch, Coca-Cola, Douwe 
Egberts, Kimberley-Clark en Unilever) en supermarktconcerns (Schuitema, Laurus en 
Albert Heijn) deelnemen. De brede samenwerking is erop gericht om een nieuw 
distributiesysteem op te zetten waarin vervoer per schip van het concern Riverhopper een 
belangrijke plaats inneemt. Het voordeel van dit systeem ten opzichte van het huidige 
vervoer van de goederen, is dat grote goederenstromen die veel kilometers en lege ritten 
via de weg tot gevolg hebben, worden overgenomen door schepen. Het aantal afgelegde 
kilometers met vrachtwagens wordt hierdoor aanzienlijk minder. Tijdens verschillende 
proeffases wordt het nieuwe systeem, waarbij pallets vracht kunnen worden geladen op 
een speciaal binnenvaartschip, getest. Financiering van een nieuwe proeffase, waarin het 
systeem daadwerkelijk operationeel zo moeten zijn, komt eind 2003 niet meer van de 
grond. 
 
De grootste barrière die succes van het project in de weg heeft gestaan ,is de verdeling 
van initiële investeringen en operationele verliezen. Ook onvoorziene omstandigheden 
waardoor het ladingaanbod achterbleef bij de aanvankelijke verwachtingen, hebben een 
rol gespeeld. 
 
De rol van de overheid bij Distrivaart is erg beperkt geweest. Initiële investeringen zijn 
gebruikt voor vooronderzoek en gedeeltelijk voor de realisatie van de technische 
installatie op het schip. Over mogelijke rollen die de overheid had kunnen spelen zijn de 
meningen verdeeld. Het afdekken van operationele verliezen had het project verder 
kunnen helpen, terwijl andere betrokkenen van mening zijn dat de overheid de juiste rol 
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heeft vervuld en het project op de langere termijn ook dan niet levensvatbaar was 
geweest. 
 
 
5. Foodnet 
Foodnet is een van de deelprojecten die voortkomen uit het ‘Flownet’ project van 
GOVERA. Foodnet is een bundelingsconcept dat zich richt op samenwerking tussen 
verladers van met name foodproducten. Een tiental verladers probeert tot een model te 
komen waarbij deelladingen kunnen worden gecombineerd. Dit kan ervoor zorgen dat de 
bezettingsgraad verbetert en de efficiëntie van het vervoer stijgt. Naast milieuvoordelen 
kan dit de deelnemende bedrijven een aanzienlijke kostenbesparing opleveren, zo blijkt 
uit de simulatie die door Buck Consultants werd uitgevoerd. Tussen mei en november 
2002 worden deelladingen in het DKW-segment (Droge KruideniersWaren) ook 
daadwerkelijk uitgewisseld. Een aantal verladers dat gespecialiseerd is in het vervoer van 
diepvries- en koelproducten haakt dan af. Na deze periode wordt een en ander 
geëvalueerd en blijkt het moeilijk om de eerste pilotfase een vervolg te geven. Binnen het 
Flownet programma worden nog verschillende andere projecten uitgevoerd, de een 
succesvoller dan de ander. 
 
Net als bij Distrivaart zijn ook binnen Foodnet problemen met het dragen van de 
aanloopverliezen. De deelnemende partijen zijn het over de verdeling van die 
aanloopverliezen niet eens geworden. Dit staat ook in verband met de tweede 
waargenomen barrière: in het project zaten niet de juiste partners bij elkaar. De bedrijven 
die deelnamen aan het project bleken teveel elkaars concurrenten om echt samen te 
kunnen werken. Ook waren kleine en grotere verladers betrokken, waardoor de 
verhoudingen binnen het project onder druk stonden. De overheid heeft aan het 
overkoepelende Flownet bijgedragen door onderzoeken te financieren. GOVERA heeft, 
als betrokken overheidspartij, het voordeel dat het een minder ambtelijke organisatie is en 
heeft daardoor wat meer armslag dan een gewone overheidspartij. Binnen Foodnet heeft 
dit helaas niet geleid tot het opzetten van een duurzame samenwerking tussen de partijen. 
 
 
6. Seminar ‘Samenwerking in de logistiek: de rol van de overheid’ 
De mogelijke rol van de overheid in het bevorderen van horizontale samenwerking is 
expliciet onderwerp van discussie geweest op het seminar ‘Samenwerking in de logistiek: 
de rol van de overheid’, dat op 19 juni 2009 is georganiseerd in het kader van het project 
Europese Netwerken. Aan het seminar hebben vertegenwoordigers van bedrijfsleven, 
overheden en kennisinstellingen deelgenomen. De belangrijkste conclusies worden hier 
samengevat.  
 
Wellicht de belangrijkste constatering van het seminar is dat een specifiek 
overheidsbeleid gericht op het bevorderen van horizontale samenwerking in de logistiek 
weinig zinvol wordt geacht. Horizontale samenwerking wordt nadrukkelijk gezien als 
slechts één van de mogelijkheden om de energie-efficiënte in de logistiek te verhogen. 
Afhankelijk van de omstandigheden, zouden andere maatregelen meer vruchten kunnen 
afwerpen. Het beleid van de overheid moet er op gericht te zijn om de innovaties in de 
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sector, die leiden tot een verhoging van de energie-efficiënte, te stimuleren, ongeacht de 
wijze waarop die efficiëntie wordt gerealiseerd. Dat vereist een overheid die duidelijke 
(duurzaamheids)doelen stelt die richtinggevend zijn voor het overheidshandelen, maar 
ook een overheid die ruimte laat voor initiatieven uit de markt die passen binnen de 
gestelde doelen.  
 
Gezien de complexiteit van de logistieke sector ligt een sterk regulerende rol van de 
overheid, die expliciet ingrijpt in de organisatie van de logistiek, niet voor de hand. De 
deelnemers aan het seminar zien de overheid veeleer twee andere rollen op zich nemen. 
 
Eén rol is de klassieke van subsidiegever, waarbij echter de subsidievoorwaarden 
dusdanig ruim zijn geformuleerd dat verschillende typen maatregelen die bijdragen aan 
het behalen van de geformuleerde doelstellingen (i.c. verhoging van de energie-efficiënte 
in de logistiek) financieel kunnen worden ondersteund. Alleen een dergelijk ruim 
subsidiekader kan steun bieden aan de veelheid aan initiatieven uit de markt die people, 
profit én planet aan elkaar weten te koppelen. Dat betekent ook dat de overheid 
toegankelijker moet zijn voor het bedrijfsleven, bijvoorbeeld door het aanstellen van een 
zogenaamde ‘Kunde Betreuüng’ of accountmanager voor specifieke bedrijven. 
 
Een tweede rol is die van ‘koppelaar’. Daadwerkelijk duurzame innovatie in de logistiek 
is vaak het resultaten van verbindingen tussen verschillende actoren, die ideeën, 
concepten en technologieën met elkaar op een effectieve manier weten te verbinden. 
Deze innovatie komt echter alleen tot stand als de verbindingen tussen partijen ook 
worden gelegd. Met verwijzing naar het klassieke artikel van Cohen, March & Olsen 
(1972) zou kunnen worden gesteld dat de overheid een rol heeft in het managen van de 
spreekwoordelijke ‘garbage can’. Succesvolle initiatieven zijn vaak inderdaad het 
resultaat van een ‘policy window’ of een ‘innovation window’, maar de overheid kan 
door een pro-actieve, verbindende, rol een actieve rol spelen in het creëren van dergelijke 
innovation windows. De overheid zou deze rol kunnen invullen door de organisatie van 
‘matchmaking’ bijeenkomsten, waar verschillende actoren elkaar kunnen ontmoeten. Een 
goede organisatie vergt echter wel dat de overheid voeling heeft met de partijen in de 
markt, zodat juist de innovatieve partijen kunnen worden uitgenodigd die open staan voor 
nieuwe experimenten en initiatieven. De hierboven genoemde accountmanagers kunnen 
in deze een belangrijke rol spelen. 
 
Horizontale samenwerking is in dit perspectief op de rol van de overheid eerder een 
uitkomst van een breed programma gericht op duurzame logistiek, dan een middel 
waarop de overheid expliciet beleid voert. 
 
 
7. Conclusie 
In deze paper is de aandacht gericht op horizontale samenwerking als een middel voor 
een energie-efficiëntere logistiek. Er is geconstateerd dat de mogelijkheden om 
efficiëntievoordelen te behalen door betere verticale samenwerking al voor een belangrijk 
deel zijn benut. Horizontale samenwerking lijkt aanzienlijke mogelijkheden te bieden om 
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een verdere verhoging van de efficiëntie van de bedrijfsvoering te realiseren en daarmee 
van de energie-efficiënte. 
 
Er is geconstateerd dat, ondanks deze beloften, horizontale samenwerking eerder 
uitzondering is dan regel. Vervolgens in de vraag gesteld in hoeverre ‘de’ overheid 
horizontale samenwerking zou kunnen stimuleren, gezien de daaraan verbonden 
maatschappelijke voordelen. De rol van de overheid is voor een aantal cases in beeld 
gebracht. Daaruit is naar voren gekomen dat de overheid momenteel vooral een 
(financiële) bijdrage levert aan conceptontwikkeling en verkenning, maar nauwelijks een 
rol speelt in de implementatiefase. Tegelijkertijd is vastgesteld dat juist de 
implementatiefase problematisch is, mede gezien de noodzaak tot voorinvestering, de 
onzekerheden over de voordelen van horizontale samenwerking, en de dynamiek in 
deelnemers aan een project.  
 
Dit roept de vraag op in hoeverre de overheid zich een pro-atievere rol zou moeten 
aanmeten en projecten voor een langere periode zou moeten ondersteunen, om kansrijke 
samenwerkingsexperimenten een kans te bieden. Dit is verder verkend in een 
expertmeeting. Hieruit is naar voren gekomen dat horizontale samenwerking geen doel 
op zich moet zijn. De overheid moet zich nadrukkelijk richten op de doelstelling van een 
duurzame logistiek, zonder daarbij van tevoren de meest geschikte manier uit te 
stippelen. Dat is juist voorbehouden aan de markt.  
 
Binnen deze context zijn er nog twee rollen voor de overheid weggelegd. Eén rol is de 
klassieke van subsidiegever, waarbij echter de subsidievoorwaarden dusdanig ruim zijn 
geformuleerd dat verschillende typen maatregelen die bijdragen aan het behalen van de 
geformuleerde doelstellingen (i.c. verhoging van de energie-efficiënte in de logistiek) 
financieel kunnen worden ondersteund. Een tweede rol is die van ‘koppelaar’, waarbij de 
overheid nadrukkelijk de taak op zich neemt om bruggen te slaan tussen verschillende 
partijen in de logistieke sector, met als doel het stimuleren van innovaties in de sector die 
leiden tot een hogere energie-efficiënte. Horizontale samenwerking kan daarvan de 
uitkomst zijn, maar moet niet tot inzet van het overheidsoptreden worden gemaakt.  
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